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 V bakalářské práci budu popisovat průběh zakázky vybraným podnikem, který 
mi poskytl veškeré potřebné podklady pro její zpracování. Po studiu teoretických 
východisek nejdříve popíšu současnou situaci, ve které se společnost nachází a následně 




 In my bachelor thesis I would like to describe order processing in selected 
company, which provided me all needed informations. In the first step I worked on 
theoretical bases and after I discribed current situation of order processing. In the last 
step I would like to make a proposal which could lead to the improvements.  
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Průběh zakázky propojuje všechny činnosti podniku a klade tedy vysokou náročnost na 
organizaci práce a komunikaci mezi jednotlivými odděleními společnosti, zejména 
jedná-li se o větší podnik. Důležitým prvkem se jeví standardizace procesů, v takovém 
smyslu, aby bylo každému v organizaci zřejmé, jak postupovat a nedocházelo tak 
k odchylkám a chybám, které podnik stojí čas a peníze. 
V dnešním konkurenčním prostředí musí každý podnik efektivně řídit své náklady na 
výrobky či služby a dbát na vysokou úroveň jakosti, protože zákazník má v naprosté 
většině případů možnost nákupu substitutů, a tudíž přechod ke konkurenci je více než 
snadným. Pro snižování nákladů je třeba hledat procesy, které tyto náklady zvyšují 
a zároveň se dají označit za zbytečné. V soustavě procesů, které doprovázejí průběh 
zakázky je jistě žádoucí tyto chyby hledat a celý průběh zakázky zefektivnit. 







CÍL PRÁCE A METODIKA 
 
Cílem bakalářské práce je popsat současný stav průběhu zakázky ve vybraném podniku, 
a poté se pokusit navrhnout možná zlepšení v tomto procesu tak, aby došlo  k jeho 
zefektivnění. Analýza současného stavu se zabývá komplexním popisem průběhu 
zakázky podnikem, zejména pak plánováním výroby, na které cílí návrh zlepšení 
v oblasti zakázkového řízení. 
Daná problematika je studována prostřednictvím rozhovorů se zaměstnanci podniku, 
pozorováním a obsahovou analýzou podnikových dokumentů. Pro modelaci procesů 







1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Podnikové procesy 
Proces by se dal obecně charakterizovat jako činnost přeměňující vstupy na výstupy. 
Každý podnik má své zaběhlé procesy, které je třeba postupně vylepšovat, aby bylo 
dosaženo vyšší efektivnosti těchto procesů. S vývojem technologií se zvýšily požadavky 
na rychlejší vývoj procesů a s tímto vývojem se v praxi objevil tzv. Business Process 
Reengineering (BPR). 
Představu o činnosti organizace by měla dávat soustava podnikových procesů, čímž by 
se dalo říci, že tato soustava tvoří jakousi podstatu fungování organizace. Vztah 
soustavy podnikových procesů a primární cílů organizace definoval V. Řepa takto: 
„Jelikož základním a vpravdě jediným smyslem veškerého konání v organizaci je 
naplňování primární funkce, pak tedy veškerý obsah podnikových procesů, jakož i jejich 
vzájemné vztahy, musí být od této funkce odvozeny. Je-li tomu tak, potom jakákoliv 
změna strategických hodnot nebo podmínek okolí (trhu) má logicky za následek změnu 
v obsahu nebo struktuře podnikových procesů“ (1, s. 31). 
V procesně řízené organizaci je tedy upřednostňována soustava procesů před 
organizační strukturou a z ní vyplývajících práv a povinností daných funkčními místy, 
takže samotná organizační struktura ustupuje do pozadí. 
Procesy v rámci organizace se dají v každém případě rozdělit na procesy klíčové 
a podpůrné.  
Klíčový proces je takový, jehož výsledkem je přímo plnění podstaty organizace, na jeho 
začátku je vstup, který by se dal charakterizovat jako požadavek zákazníka a na jeho 
konci je pak výrobek či služba dodaná zákazníkovi. Z toho plyne, že klíčový proces 
kombinuje různé činnosti napříč celou organizací, a proto vyžaduje vysoké požadavky 
na kvalitní řízení a interní komunikaci. Pokud bychom jako podstatu fungování brali 
plnění zakázek a z nich plynoucí ekonomické přínosy a uspokojení potřeb zákazníka, 
pak by se klíčový proces přímo účastnil průběhu zakázky a popisoval by část procesu 
od přijetí zakázky k její expedici (1).  
Podpůrné procesy, už z jejich názvu, tedy představují podporu pro fungování procesů 
klíčových, proto by každý takový podpůrný proces měl mít logickou vazbu na klíčový 





procesy by měly být jednoduché tak, aby se stávaly efektivními a co nejvíce 
prospěšnými. Jedná se tedy o takové procesy, které přímo nevytvářejí produkt, do této 
kategorie lze zařadit všechny netechnologické operace a část technologických (u sektoru 
poskytování služeb nelze mluvit o technologických a netechnologických procesech) (2). 
1.1.1 Globální model systému procesů  
V. Řepa jej charakterizuje následovně:  
„Smyslem globálního modelu je postihnout celkový kontext procesního systému, 
konkrétně existencí jednotlivých procesů v rozdělení na klíčové a podpůrné, a jejich 
nutných vzájemných vztahů (interakcí). Tento model představuje statický - strukturální 
pohled na procesy. Popisuje jejich existenci a vzájemné vztahy“ (1, s 35). 
Tento model kromě rozlišování klíčových a podpůrných procesů dělí dále podpůrné na 
servisní a průřezové. 
 Servisní je specializovaný na danou službu nebo produkt, je podřízen jednomu 
konkrétnímu procesu. 
 Průřezový slouží vícero procesům pro různé služby. 
Globální model doplňuje tzv. Popisná tabulka procesu, jejímž úkolem je doplnit 
základní údaje o procesech popsaných v modelu. V této tabulce lze nalézt např. 
informace o tom, kdo je vlastník procesu, jaká je k němu třeba dokumentace nebo jaké 
jsou jeho cíle (1). 
1.1.2 Výrobní procesy 
Výrobu lze rozdělit na dva druhy, a to buď podle objednávek, kdy si zákazník objedná 
požadované zboží a výrobce poté naplánuje výrobu produktu, nebo podle očekávání 
budoucích objednávek. Prognózou vývoje objednávek výrobce nese riziko hromadění 
zásob v případě nízké poptávky po jím vyráběném produktu, naopak pro něj hovoří 
zkrácení času dodání hotového výrobku. Tento způsob výroby vyžaduje dva souběžně 
probíhající procesy:  
 samotný výrobní proces, který končí naskladněným zbožím, 
 vyhledávání zákazníků pro získání objednávky a následný odbyt vyrobeného 
produktu. 
V oblasti výrobních procesů lze nalézt řadu problémů, zejména (3): 





 plynulost materiálových toků, 
 poruchy zařízení, 
 lidské chyby, 
 zmetkovitost, 
 nefungující pomocné procesy. 
Dle Jurové je právě ve výrobních procesech klíč k dosažení konkurenční výhody 
podniku dvěma možnými cestami - jedinečností v nákladech a jedinečností ve výrobku. 
Členit výrobní procesy lze různě, základním rozdělením může být (3): 
 zakázková výroba (dle přání zákazníka), 
 výroba na sklad.  
Další členění může být: 
 Z hlediska stylu výroby na: 
 výrobu plynulou (výrobní proces je kontinuální a značně automatizovaný, 
jeho přerušení je spojeno se zvýšenými náklady na znovuspuštění), 
 výrobu přerušovanou (je spojena s různými netechnologickými časy jako 
jsou např. doprava materiálu nebo polotovaru, výměna nástroje apod.). 
 Podle charakteru technologie:  
 mechanická (nemění se látková podstata),  
 chemická (mění se látková podstata),  
 biologická (změna látkové podstaty, kterou nelze urychlit), 
 biochemická.  
 Podle typu výroby na:  
 kusovou (malé množství kusů a velká rozmanitost druhů),  
 sériovou (v sériích se opakující výroba jednoho druhu), 
 hromadnou (velké množství výrobků jednoho druhy s možnými obměnami).  
 Podle formy organizace výrobního procesu na:  
 proudovou (pracoviště jsou seřazeny podle následnosti operací a polotovar 
plynule prochází výrobou),  
 skupinovou (menší specializace než proudová, snáze se přizpůsobí změnám), 






1.1.3 Business Process Reeingeneering 
BPR představuje zcela jiný způsob práce s procesy, protože se nezabývá jejich 
průběžným zlepšováním, ale snaží se je komplexně zmapovat a následně vytvořit 
procesy nové, efektivnější. Proto je nezbytné se odprostit od zaběhlých procesů a dívat 
se na problematiku nezatíženýma očima.  
Řepa uvádí model zásadního reengineeringu, ve kterém se začíná definicí projektu 
a hlavních cílů, po níž následuje nezbytná analýza, která má za cíl zjistit potřeby všech 
zainteresovaných stran (zákazníků, zaměstnanců atd.). Důkladná analýza má za úkol 
sloužit jako podklad pro vytvoření nové procesní mapy a poté následuje plánování pro 
zajištění přechodu na nové procesy a konečně samotná implementace (4). 
Potřeba změny, která byla impulsem pro BPR, spočívá v potřebách zákazníků a rozvoji 
tržní konkurence ve smyslu uspokojování potřeb zákazníků. Dříve stačilo vyrobit 
unifikovaný produkt bez ohledu na přání zákazníka, což se s postupem času změnilo 
a zákazník nyní nemá problém přejít ke konkurenci v tom případě, že produkt 
neuspokojuje jeho potřeby. Z toho plyne, že podniky musí produkovat výrobek 
v různých variantách, což v konečném důsledku dělá složitější výrobu a nepochybně 
klade vyšší důraz na marketingovou činnost a předvýrobní etapy. Podniky musí být 
schopny pružně reagovat na vývoj poptávky na trzích, která může kolísat ve stále 
menších intervalech, proto je rozhodující čas, ve kterém jsou schopny změnit svou 
nabídku a přizpůsobit se nastalým situacím, protože jen takový podnik může být 
dlouhodobě úspěšným (4). 
Výše popsané se nepochybně projeví v procesech spojených s průběhem zakázky, 
protože se můžeme potýkat s podobnými zakázkami, které je nakonec potřeba plnit 
odlišnými způsoby ve smyslu předvýrobních etap a poté samotné výroby, což klade 
velký důraz na efektivní řízení a plánování. 
Důležitou roli v reengineeringu hrají informační technologie, které se dynamicky 
rozvíjely a s nimi i způsob řízení podniků. V dnešní době si lze řízení podniku při 
absenci kvalitního informačního systému jen těžko představit, a proto je rozvoj 
reengineeringu úzce spjat s rozvojem IS/IT. 
1.1.3.1 Organizační struktura a reengineering  
V souvislosti s BPR Řepa zmiňuje potřebu změn v organizační struktuře podniku, která 





mezistupně  řízení a tím docházet k jejímu zploštění. V důsledku dochází k vyššímu 
delegování pravomocí a rozhodování se částečně přenáší na jednotlivé zaměstnance, což 
vede k vyšší efektivnosti a pružnosti a organizace se stává přizpůsobivější (1). 
1.1.4 IS procesně řízené organizace 
Informační systém procesně řízené organizace by měl splňovat jistá kritéria, která by se 
dala shrnout do čtyř následujících bodů.  
 IS by měl mít takovou funkčnost, aby podporoval veškeré činnosti procesů, 
 dále by měl IS poskytnout podporu pro řízení procesů, měl by je umět sledovat 
a následně průběh procesu vyhodnocovat,  
 IS by měl splňovat požadavky na podporu zákonitostí daného businessu, to 
znamená, aby svou funkčností respektoval existující pravidla a omezení, 
 v neposlední řadě musí respektovat změnu ve struktuře procesů a nebránit tak 
jejich přirozeným koncepčním nebo operativním změnám (1).  
 
1.2 IS/IT Podniku 
V dnešní době se dá podnikový informační systém považovat za nejdůležitější nástroj 
pro řízení podniku, protože propojuje jednotlivé úseky a pracovníky, je zdrojem 
cenných informací např. o klientech či dodavatelích, napomáhá komunikaci jak na 
interní úrovni, která zprostředkovává komunikaci pracovníků napříč podnikem, tak na 
úrovni externí, která naopak zajišťuje komunikaci s partnery, dodavateli apod (5). 
Významným prvkem v rámci IS je inovace, protože pokud se chce dodavatel IT řešení 
dlouhodobě prosadit na trhu, je důležité svoje produkty inovovat. Pro moderní podnik je 
zcela nezbytné neustále vylepšovat implementované IS, aby zefektivňoval řízení 
a všechny procesy s tím spojené (6).  
V knize Strategické řízení informačního systému a systémová integrace autor Voříšek 
zmiňuje tzv. holistický přístup, který má představovat jednotnou podnikovou kulturu 
spojenou se sdílením vizí a přístupem k zákazníkovi, což umožňuje sjednotit procesní 
řízení a informační systém. Tato jednotnost však musí respektovat odlišné legislativní 
podmínky a zvyklosti v jednotlivých krajinách. Pro tento přístup je informační systém 
alfou a omegou, protože v podstatě nařizuje zaměstnancům, jak postupovat 





Informační systém podniku by měl také sloužit jako podpora pro řízení a rozhodování 
manažerům, kteří by měli být schopni IS využít pro získávání informací o podniku 
v souvislosti se stavem finančních zdrojů, majetku či zásob. Tyto informace by měl 
zpracovávat v různých časových intervalech nebo v rámci jednotlivých středisek 
podniku. Nezbytná pro řízení podniku je organizační struktura a uchovávání informací 
o ní v rámci IS, kde jsou definovány jednotlivá funkční místa a s nimi související 
přístupy do IS, které jsou pro tyto místa nutné (5). 
Pro podnik a jeho zaměstnance jsou důležité aktuální a relevantní informace, které by 
měly sloužit jako podpora pro jejich pracovní činnosti, a proto by měl IS tyto informace 
umět zpracovávat, uchovávat a srozumitelně je předkládat. Z tohoto důvodu se lze 
domnívat, že by kvalitní IS měl poskytnout správnému zaměstnanci správnou informaci 
ve správný čas a měl by mu tak sloužit ku prospěchu a ne být pouze nutným zlem.     
1.2.1 Systémy ERP - Enterprise resource planning 
Jedná se o celopodnikové informační systémy, které jsou využívány v mnoha podnicích 
v České republice. Jejich úkolem je spojovat jednotlivé činnosti podniku a propojovat 
jeho procesy (logistika, výroba, účetnictví). 
Přesněji by se daly charakterizovat jako softwarová řešení, která sledují a řídí 
podniková data, integrují podnikové procesy od nákupu materiálu přes výrobu, 
logistiku, distribuci až po např. účetnictví. V případě jejich rozšíření o systémy CRM 
(Customer relationship management) či BI (Business Intelligence) hovoříme 
o systémech ERP II. Tyto komplexní systémy tvoří praktické softwarové řešení pro 
podniky, které tak nepotřebují využívat další samostatné aplikace, což usnadňuje jejich 
řízení a odpadají problémy s kompatibilitou jednotlivých systémů. 
Basl ve své publikaci Podnikové informační systémy: Podnik v informační společnosti 
charakterizuje dvě roviny systémů ERP (6): 
 integrace jednotlivých podnikových oddělení jako je výroba, logistika, finance 
nebo lidské zdroje, 
 rozšířené ERP - manažerské funkce BI (Business intelligence), řízení 
dodavatelských řetězců SCM (Supply chain management), řízení vztahu 
s klienty CRM (Customer relationship management) atd. 





 All in one - pokrytí podnikových procesů, vysoká míra integrace, nižší 
funkcionalita. 
 Best of breed - pokrytí menšího množství procesů, vysoká funkcionalita, nižší 
integrace. 
Zakázka je v systému ERP sledována od její vytvoření až po expedici a pracovníci, kteří 
potřebují zjistit informace o stavu vyřizování zakázky mohou snadno zjistit vše 
potřebné pro svoji práci. Průběh zakázky spojuje všechny firemní úseky, což systém 
ERP zajišťuje, značně tím usnadňuje komunikaci a zkracuje dobu průběhu zakázky. 
Pro práci s ERP systémy jsou využívány tzv. moduly, které pokrývají hlavní činnosti, 
kterými jsou zejména (6): 
 správa dat, 
 plánování zdrojů, 
 řízení zakázek, 
 sledování nákladů, 
 účetnictví. 
Hlavní ERP moduly (6): 
 logistika - základní modul systémů ERP, podporuje logistické procesy podniku 
od nákupu po distribuci hotového výrobku, 
 finance podniku - zahrnuje vedení všech náležitostí spojených s podnikovými 
financemi (vedení účetních knih, správa majetku atd.), 
 personalistika - podporuje řízení v rámci lidských zdrojů ve smyslu vytíženosti 
pracovníků a plánovaní jejich využívání. 
1.2.2 Rozšíření systémů ERP 
Jak již bylo řečeno výše, rozšířením systémů ERP zejména o aplikace CRM a BI 
dochází ke vzniku systémů s označením ERP II. 
Jednotlivé systémy ERP a jejich složení v rámci jednotlivých modulů se pochopitelně 
liší jak podle toho, který výrobce je dodává, tak také podle požadovaných vlastností na 
funkcionalitu kladenou uživatelem. Takovými moduly mohou být aplikace pro řízení 
vztahu se zákazníky nebo řízení životního cyklu výrobku. Vzhledem k tomu, že těchto 





1.2.2.1 CRM - Customer relationship management 
CRM, v překladu řízení vztahů se zákazníky, se vyznačuje aktivním udržováním 
pozitivních vztahů se zákazníky o nichž shromažďuje informace, které nadále 
zpracovává. Každý podnik si dnes potřebuje udržet své zákazníky a získat jejich 
věrnost. Nezbytné je naslouchat přáním zákazníka, svoje produkty přizpůsobovat jeho 
potřebám a tím i oslovovat zákazníky nové, k čemuž má CRM dopomoci. Základem 
CRM je databáze, jež uchovává potřebné informace, které jsou přístupné zaměstnancům 
v případě, že je potřebují pro svou práci. Podnik tedy může v CRM udržovat všechny 
důležité informace o zákaznících nezávisle na tom, z jakého zdroje pocházejí. Lze 
snadno uchovat např. údaje o tom, co zákazník požadoval v předešlé komunikaci, jak 
byl spokojen s vyřízením zakázky atd. Obecně jsou rozlišovány tři základní typy CRM 
(9): 
 operativní - podpora prodeje, marketingu a služeb, komunikace se zákazníkem 
je uchovávána v databázi a je přístupná v případě potřeby, 
 analytické - analýza dat k zjištění efektivnosti marketingových kampaní, analýzy 
chování zákazníků, daná vyhodnocení slouží pro podporu rozhodování a tvorby 
strategií, 
 kolaborativní - slouží ke komunikaci se zákazníkem prostřednictvím různých 
kanálů, zjištěné informace mohou napomáhat např. k zjištění specifických 
požadavků zákazníka, cílem je zvýšení kvality služeb. 
1.2.2.2 BI - Business Intelligence 
Cílem BI je konvertovat velké množství dat získaných ze systémů ERP a ERP II 
a převést je na poznatky sloužící pro rozhodování.  
Tyto informace lze využít v mnoha oblastech:  
 finance - prognózy finančního vývoje, identifikace nejméně ziskových produktů, 
 marketing - analýzy marketingových kampaní, nákladů na ně, správa kampaní, 
 výroba - simulace výrobního procesu, sledování ukazatelů (doba dodávek), 
 logistika - analýzy efektivnosti dopravy, 
 lidské zdroje - výběr pracovníků, náklady na pracovní sílu. 





 „BI představuje sadu konceptů a metod určených pro zkvalitnění rozhodovacích 
procesů firmy. 
BI je výraz pro procesy, znalosti, aplikace, platformy, nástroje, technologie, které 
podporují porozumění datům, jejich vztahům a trendům. 
BI poskytuje podnikům prostředky pro sběr dat, které usnadňují reporting, dotazování 
a ostatní analytické činnosti“ (6, s. 95). 
„Business Intelligence je sada procesů, aplikací a technologií, jejichž cílem je účinně 
a účelně podporovat rozhodovací procesy ve firmě. Podporují analytické a plánovací 
činnosti podniků a organizací a jsou postaveny na principech multidimenzionálních 
pohledů na podniková data“ (10, s.19). 
Z uvedených informací plyne, že BI slouží především managementu podniku jako 
podklad pro plánování, řízení a rozhodování, případně analytikům pro tvorbu analýz 
a statistik. Získaná data jsou závislá na kvalitě dat uložených v transakčních systémech, 
které jsou přístupné a tvořené uživateli napříč podnikem, což v konečném důsledku 
může mít dopad na jejich konzistentnost. Analýzy může management využít pro zjištění 
slabých míst podniku a jejich eliminaci, tedy pro efektivnější řízení celé organizace. 
1.2.3 SCM - Supply chain management 
Označuje činnosti spojené s řízením dodavatelského řetězce a také aplikace, které toto 
řízení podporují. Cílem je propojení vazeb mezi podniky tak, aby bylo docíleno vyšší 
konkurenceschopnosti podniků v tržním prostředí. Takto propojené podniky mohou 
optimalizovat svou činnost pro zvýšení flexibility v konkurenčním prostředí a snižovat 
své náklady na výrobky či služby prostřednictvím např. outsourcingu.  
SCM  zahrnuje procesy z několika oblastí (7): 
 skladování, 
 výroba,  
 logistika, 
 plánování. 
SCM by se dalo definovat jako balík aplikací propojující články dodavatelského řetězce 





1.2.4 SCOR model 
Je považován za standard v průmyslových podnicích, řešících své dodavatelské řetězce. 
Vyvíjí ho organizace The Supply Chain Council, tvoří ho tři základní modely (7): 
 Procesní referenční model - má pět částí: 
 plánování - řízení zdrojů k uspokojení požadavků na výrobek/službu, 
 nákup - jakého zvolit dodavatele materiálu či služeb, zlepšování vztahů 
s dodavateli, 
 výroba - výrobní operace, produktivita, 
 expedice - expedování výrobků k zákazníkovi, 
 zpětný tok - řešení potíží se zakázkou. 
 Měření výkonnosti - ukazatele kvality přiřazené procesu, obsahuje více než 150 
indikátorů (ekonomické, kvality, IT služby atd.). 
 Nejlepší zkušenosti - na základě zkušeností z praxe. 
1.2.5 APS - Advanced planning and scheduling 
APS zastává podobnou roli v podniku jako SCM. Úkolem těchto systémů je simulovat 
a optimalizovat plánování výroby a logistiky za účelem zvýšení efektivity, snížení 
nákladů na tyto činnosti a optimalizaci plánování zakázek. Autoři Basl a Blažíček 
uvádějí následující definici: 
„APS jsou charakterizovány současně synchronizovaným plánováním všech zdrojů 
s respektováním všech známých omezení. V systému se definují výchozí podmínky 
a vstupní parametry a systém APS má následně za úkol nalézt optimální variantu řešení. 
Se změnou vstupních parametrů se mohou měnit i výsledná doporučení systému“ 
(6, s. 81). 
1.3 Řízení výroby 
1.3.1 Definice výroby 
Zde jsou uvedeny dvě definice výroby autorů, od kterých je v následující kapitole 
čerpáno nejvíce: 
„Výrobu lze definovat jako transformaci výrobních faktorů do ekonomických statků 
a služeb, které pak procházejí spotřebou“ (11, s.1). 
„Výroba slouží v rámci podniku obecně k vytváření materiálních i nemateriálních 





výstupem (output). Tento výstup vzniká tím, že vstupní faktory (input), především 
materiál, se podrobí transformačnímu procesu“ (12, s 13). 
 
Při průběhu zakázky podnikem, jedná-li se o podnik, který realizuje vlastní výrobu do 
samotné výrobní etapy vstupují výrobní faktory, které se dělí na (11): 




1.3.2 Strategie řízení výroby 
Tomek a Vávrová chápou předmět řízení výroby v širších souvislostech, a to tak, že se 
nejedná pouze o řízení pohybu materiálu a zboží v rámci podniku, ale i řízení 
dodavatelského řetězce, pohyb výrobků a služeb z podniku k zákazníkovi. Výše 
popsanému tedy přiřazují pojem řízení výroby a logistiky (12). 
Výrobní strategii lze chápat jako soustavu cílů a plánů, které mají vést k plnění 
dlouhodobých cílů podniku, a tedy k naplnění podstaty podnikání. Výrobní strategie by 
měla být v souladu s celkovou obchodní strategií podniku, která je jí nadřazená.  
Výrobní strategie má za úkol vyjadřovat návaznost na již zmíněnou obchodní strategii   
a cíle řízení výroby, dále zajišťovat nezbytné výrobní kapacity a slučovat požadavky na 
výrobní proces s dostupnými výrobními možnostmi. Nezbytné v rámci strategie je 
definovat např. (11): 
 investiční politiku, 
 technický rozvoj, 
 koncepci řízení (MRP II), 
 objem výroby, 
 požadavky na čas, 
 řízení kvality procesů, 
 požadavky na pracovní sílu a s tím spojená problematika. 
Výrobní strategie musí zohledňovat všechna hlediska ovlivňující samotný výrobní 





zařízení, nedostatkem materiálu nebo lidským faktorem. V neposlední řadě je nezbytné 
brát ohled i na jiná hlediska - etická, ekologická apod.   
Pro zvolení správné strategie je důležitým faktorem identifikovat všechny vlivy, jak 
vnitřní, tak vnější. Nástrojem pro tato zjištění jsou analýzy, zejména SWOT, SLEPT 
a Porterův model. 
1.3.3 Koncepce řízení výroby 
1.3.3.1 MRP 
MRP I (Material requirement planning - plánování požadavků na materiál) jsou 
systémy, které se zaměřují na řízení zásob materiálu. Původní systémy nebraly v úvahu 
výrobní zdroje - strojový čas a lidské zdroje. Pozdější systémy MRP II již berou v potaz 
všechny tyto výrobní zdroje (21). 
Předpoklady pro uplatnění MRP (12): 
 kusovník obsahuje i návod na samotnou výrobu, 
 přesná data pro materiálovou spotřebu, 
 stanovení reálných plánů výroby a definování výrobních časů. 
Výhodou MRP I je, že se snižuje množství skladovaného materiálu potřebného pro 
výrobu a s tím spojené náklady. Nevýhodou je malá návaznost na odchylky a skutečný 
průběh výroby, což v konečném důsledku může vést k hromadění zásob (11). 
Jak již bylo zmíněno na MRP I navazují systémy MRP II (Manufacturing resource 
planning), které jsou na rozdíl od svých předchůdců rozšířeny o podrobnější plánování 
výroby. V dnešní době jsou tyto aplikace součástí komplexních systémů zastřešujících 
celý podnik známé pod zkratkou ERP. 
V dnešní době se uplatňuje rozšíření systémů MRP II o zásady metod Just-in-time, čímž 
vznikají tzv. MRP III systémy, též označované jako Synchro MRP II (33). 
1.3.3.2 OPT - Optimized Production Technology 
Jedná se o postup identifikace kritických míst a optimalizace jejich využívání a kapacit, 
tím se v konečném důsledku zvyšuje efektivita celého výrobního systému. Pro správnou 
aplikaci OPT jsou přesná vstupní data. Keřkovský uvádí následující definici: 
„Je zaměřen na optimalizaci výrobních toků cestou maximálního využívání kapacit 





systému jako celku, a tím zároveň i úroveň vázaných oběžných prostředků určují 
úzkoprofilová pracoviště“ (11, s. 69). 
Zakázky jsou v OPT plánovány v několika krocích (12): 
 znázornění výrobního a materiálového toku v podobě grafu, 
 identifikace úzkých míst (plánování vpřed - zakázka postupuje v časové 
posloupnosti jednotlivých úkonů), 
 identifikací úzkých míst je zjištěna kritická část procesu, 
 plánování optimálního vytížení kapacit úzkých míst. 
1.3.3.3 JIT - Just-in-Time 
Odborná literatura JIT charakterizuje následovně: 
„Výroba pouze nezbytných položek v potřebné kvalitě, v nezbytných množstvích, 
v nejpozději přípustných časech“ (11, s.71). 
Cílem je vytvořit vazbu mezi odběratelem a dodavatelem tak, aby u odběratele vznikaly 
jen minimální zásoby a dodaný materiál šel prakticky přímo do výroby. Pro odběratele 
je tato metoda výhodná díky menším požadavkům na skladování (12). 
Přednosti JIT (11): 
 zkracování průběžných dob výroby, 
 jednoduchý tok materiálu přes pracoviště, 
 nižší náročnost na skladování, 
 zvýšení kvality, 
 vyšší využívání výrobních zdrojů. 
Aspekty nutné pro aplikaci JIT (11): 
 spolehliví dodavatelé, 
 spolehlivé technologie a zařízení, 
 vysoká úroveň komunikace mezi pracovníky na všech úrovních, 
 automatizovaná výroba. 
1.3.3.4 Kanban 
Je systém řízení zakázek založený na komunikaci mezi pracovišti na základě kanbanů - 
štítků, které nesou informaci, jaké pracoviště vyžaduje jakou součást. Pracoviště, jemuž 
je kanban adresován splní určené požadavky na součást a ty pak odešle zpět. Tato 





Hlavním cílem je snížit množství vázanosti obratového kapitálu, především 
v podmínkách velkosériové výroby. Vzhledem k popsanému podléhá použití tohoto 
systému daným podmínkám (12): 
 standardní výrobky, 
 výroba na objednávku i na sklad, 
 jednoduché výrobky nebo i složené z více částí, 
 velkosériová a hromadná výroba. 
1.3.3.5 Štíhlá výroba 
Neboli Lean Production je soubor nástrojů a metod užívaných za účelem zvýšení 
efektivity výroby a produktivity práce. Filozofie štíhlé výroby tkví v postupném 
zavádění menších zlepšení, jež v konečném důsledku vedou k průběžnému zvyšování 
efektivity.  
Minimalizace výrobních a nevýrobních časů je jedním z hlavních aspektů, které mají 
vliv na průběh výroby a následně se pozitivně projeví i v ekonomických ukazatelích. 
Nástroj, uplatňující se v rámci štíhlé výroby ve sledování časů, se nazývá VSM neboli 
Value Stream Mapping. Cílem této metody je monitorovat činnosti, dobu jejich trvání 
a následně tyto časy snižovat, případně je eliminovat. 
Při implementaci nástrojů štíhlé výroby je třeba identifikovat sedm druhů plýtvání (22): 
 čekání (na materiál, kontrolu atd.), 
 vysoké zásoby, 
 zbytečná doprava a manipulace, 
 zmetkovitost, 
 nadvýroba, 
 nepotřebné procesy, 
 zbytečné pohyby (špatná organizace pracoviště). 
K eliminaci těchto problémů existuje řada nástrojů, např.: Kanban, Kaizen, TPM, 5S 
atd. (22). 
1.3.4 Řízení kvality výrobků 
Přestože je podkapitola řízení kvality začleněna do řízení výroby, není zajišťování 
kvality výrobků pouze úkolem výroby. V dnešní době by mělo být standardem 





výrobku a jeho likvidaci. Tento přístup k řízení jakosti se označuje anglickým 
souslovím Total Quality Management (TQM), což lze přeložit jako komplexní řízení 
jakosti. Myšlenky TQM byly v osmdesátých letech zpracovány jako mezinárodní normy 
ISO řady 9000. Tyto normy v dnešní době představují minimální požadovaný standard 
pro zavedení systému managementu kvality (13). 
Při řízení jakosti se uplatňuje tzv. operativní management jakosti, který zahrnuje 
metody a činnosti zaměřující se na odstraňování nedostatků během jednotlivých etap 
životního cyklu výrobku. Ve výrobním podniku je podstatná část operativního 
managementu jakosti zaměřena právě na samotný výrobní proces, kde má zabránit 
snížení jakosti během výrobních, obslužných a pomocných procesů. Cíle zabezpečování 
kvality ve výrobě lze definovat následovně (14): 
 tvorba podmínek pro splnění požadavků na jakost z předvýrobních etap, 
 zajištění podmínek pro plynulý průběh výrobního procesu, 
 minimalizace ztrát ve spojitosti s množstvím neshodných výrobků, 
 udržování dosažené úrovně jakosti, 
 tvorba podmínek pro neustálé zlepšování. 
V systému managementu jakosti se uplatňuje sedm základních nástrojů, které se 
využívají při řešení problémů v operativním managementu jakosti a slouží tak ke 
zvyšování jakosti (15):  
 vývojový diagram - grafické zobrazení návaznosti kroků v procesu, využití ve 
zlepšování procesů s pozitivním efektem na jakost, 
 diagram příčin a následků - označován také jako Ishikawův diagram, grafická 
analýza příčin určitého následku, identifikace problému, který může být vyvolán 
více příčinami, 
 formulář pro sběr údajů - shromažďování údajů pro hodnocení současného stavu 
procesů, 
 Paretův diagram - předpokládá, že většina problémů s jakostí je způsobena 
malým podílem činitelů, proto se také označuje jako pravidlo 80/20 (80% 
problémů / 20% činitelů), 
 histogram - grafické zobrazení statistických dat, data zobrazuje jako rozdělení 





 bodový diagram - zkoumá vztahy mezi dvěma proměnnými, např. vzájemná 
závislost dvou znaků jakosti, 
 regulační diagram - grafické znázornění odchylek procesu v čase. 
Tyto jednoduché metody řeší velkou část problémů s jakostí, nicméně existují složitější 
metody, které se využívají tam, kde již sedm základních nástrojů nedostačuje. Použití 
těchto metod se liší v závislosti na tom, zda se jedná o fázi návrhu, samotnou výrobu 
nebo jinou fázi výrobkového cyklu. Ve fázi návrhu se využívá např. (13):  
 FMEA (Failure mode and effect analysis) - analýza možností vzniku poruch 
a pozdějších následků, 
 DOE (Design of experiments) - testování účinků několika faktorů najednou. 
Ve výrobě nachází kupř. využití (13):  
 MSA (Measurement system analysis) - ověřování pravdivosti získaných 
informací o měřeném procesu, kromě výroby ji lze využít již v návrhu výrobku, 
 SPC (Statistical process control) - předcházení výroby neshodných výrobků, 
udržování procesu v požadovaném stavu. 
1.3.4.1 Zlepšování jakosti 
Neustálé zlepšování jakosti se zaměřuje na průběžné zlepšování stávajících procesů. 
Hlavní myšlenkou je zlepšování jako nepřetržitý proces, kdy dosažené zlepšení by mělo 
být výchozím bodem pro další posun vpřed. Při zlepšování kvality se uplatňují dva 
základní přístupy, a to buď větší - skokové zlepšení, které se označuje také jako 
reengineering nebo zlepšování v menších krocích, označované jako Kaizen (15). 
Principem Kaizen je dosáhnout zlepšení na základě tvůrčí týmové práce, mezi členy 
týmu musí panovat vzájemná důvěra a znalost všech úkolů a cílů. V rámci Kaizen je 
doporučováno využívání různých technik, jako je např. Just-in-Time, Štíhlá výroba, 
tvorba inovací, kooperace mezi managementem a pracovníky a další (14). 
1.4 Nákup 
Nákup je jedna ze základních činností podniku a má důležitou návaznost na další 
podnikové činnosti. Z toho plyne, že má důležitý vliv na výrobní i nevýrobní podnikové 
procesy, má za úkol je zabezpečit surovinami či materiálem v potřebném množství, 
kvalitě a ve správný čas. Z této základní definice úkolu střediska nákupu je dále potřeba 





nákladů. V průmyslovém podniku vyžaduje kooperaci s dalšími podnikovými útvary 
jako je výroba, finance, marketing, logistika atd. (19). 
Z hlediska organizační struktury může být oddělení nákupu řízeno více či méně 
centralizovaně, což s sebou přináší různé výhody a nevýhody (tab.1).  
  Výhody Nevýhody 
Centralizovaný 
nákup 
Lepší specializace Nedostatek detailů 
Snadnější přístup ke zdrojům Pomalé rozhodování 
Jednotné směrnice a 
standardy 






Rychlejší řešení problémů Horší vyjednávací pozice 
Znalost místních dodavatelů Malé objemy 
Tabulka 1: Výhody a nevýhody centralizace nákupu (16) 
1.4.1 Zajištění materiálové potřeby 
Pro optimální zajištění výrobních procesů materiálem či surovinami je třeba znát přesná 
specifika pro vytvoření vlastního sortimentu - tj. vybrat materiálové druhy s danými 
rozměry, kvalitou atd. Cílem by mělo být klást důraz na standardizaci vstupů výroby 
a dosáhnout minimalizace nákladů na zajištění výrobního procesu. Po docílení této 
standardizace dochází k (19): 
 urychlení procesu výroby, 
 zjednodušení nákupního procesu, 
 lepší využití skladovacích prostor, 
 jednodušší manipulace atd. 
1.4.2 Faktory ovlivňující nákupní proces 
Při rozhodování o nákupu v podniku hrají roli faktory, které je třeba v nákupním 
procesu zohlednit. Těchto faktorů lze vyčlenit šest (17): 
 podmínky dodávky - dodávka je realizována za předem specifikovaných 
dodacích a platebních podmínek, jež musí být dány kupní smlouvou, 
 jakost - je důležitá pro zajištění vhodnosti materiálu pro zamýšlené využití např. 
ve výrobě, může se jednat o hmotnost, velikost, barvu atd.,  
 množství - určení správného množství je nezbytné pro řízení nákladů spojených 





nutné brát v potaz náklady na udržování zásob nebo životnost nakupovaného 
materiálu, 
 cena - cílem je zajištění zboží v požadované kvalitě za co nejnižší cenu, 
 čas - rozhodnutí kdy nakoupit, jaká je dodací lhůta, což má vliv na problémy 
s nadměrným nebo naopak nedostatečným množstvím zásob, 
 dodavatel - výběr spolehlivého dodavatele je základem pro realizaci úspěšného 
nákupu. 
1.4.3 Vztah nákupu s dalšími podnikovými činnostmi 
Součinnost střediska nákupu s dalšími podnikovými odděleními je v moderním podniku 
zcela nezbytná. Velmi úzký vztah lze vidět s oddělením marketingu. V tomto směru 
odborná literatura zmiňuje tzv. marketing nákupu, který se orientuje na poznání 
a výzkum nákupního trhu. Při výzkumu nákupního trhu jsou využívány dva druhy 
informací: 
 primární - získávány v terénu (dotazování), 
 sekundární - byly již dříve vytvořeny za jiným účelem (tisk, statistické 
přehledy). 
Důležitým prvkem výzkumu je jeho reprezentativnost, která je podmíněna jasným 
definováním cílů, omezení, výběrem správného vzorku nebo kvalitní realizací výzkumu 
(19).  
Marketing nákupu tedy pracuje s podobnými metodami jako odbytově orientovaný 
marketing a jeho cílem je poznání nákupního trhu, volba správných dodavatelů a snaha 
o dlouhodobé partnerské vztahy mezi dodavatelem a odběratelem (17). 
Velmi úzký vztah, podobně jako s marketingem, lze vidět s logistikou. Logistika 
zabezpečuje součinnost nákupu, výroby a prodeje vzhledem k požadavkům trhu 
a možnostem trhu nákupního (19). 
Logistika nákupu zabezpečuje tyto činnosti (19): 
 sledování dodávek, 
 sledování materiálových toků, 
 příjem materiálu, 
 oběh a vracení palet a kontejnerů, 





Nákup má mnoho možností v rozhodování jak realizovat hmotný nákup a způsob 
dodání na místo spotřeby. Logistické řešení této činnosti ovlivňuje výši nákladů na 
nákup a výsledky navazujících činností, především výroby. Tato činnost zahrnuje 
především zajištění dodávkové cesty, logistické zabezpečení dodávky nebo řešení 
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